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tracer l'origine du développement des or-
ganisations (D.O.) comme outil de change-
ment social. Son point de départ consiste 
en une lecture des indicateurs de change-
ment dans la société en général qui sont 
autant de conditions qui rendent nécessai-
re l'acquisition pour les organisations mo-
dernes d'une habileté à «prendre un re-
cul» et à effectuer des changements au 
plan de leur culture (valeurs, croyances, 
attitudes), de leur structure et de leur 
fonctionnement. Il souligne au passage les 
problèmes que soulèvent les organisations 
modernes au plan de l'identité, la sociali-
sation, l'intégration des individus et la col-
laboration. Le développement organisa-
tionnel se présente alors comme un effort 
de réflexion, d'analyse et de synthèse ca-
pables de susciter une certaine revitalisa-
tion des organisations en diminuant leur 
rigidité bureaucratique interne et en aug-
mentant le degré de compatibilité entre 
les objectifs multiples des organisations et 
les objectifs personnels de leurs membres. 
C'est donc dans une forte perspective d'in-
tégration des individus aux organisations 
que se situe le D.O. C'est là une prémisse 
qui sous-tend tout ce courant de pensée 
qui vient informer la pratique sociale. 
Bennis est le premier à le rendre explicite 
sans aller trop loin, cependant, comme le 
fait si bien remarquer H.C. de Bettignies 
qui se livre, dans la présentation de cette 
série, à une réflexion épistémologique sur 
les fondements du D.O. Bennis s'intéresse 
également aux utilisateurs du D.O. et à la 
formation des agents d'intervention dans 
les organisations. Il a réuni dans quelques 
chapitres les questions importantes que se 
posent à la fois les systèmes-clients et les 
agents de changement pour y apporter des 
réponses concises et pertinentes. Ces ré-
ponses sont autant de bons guides pour 
effectuer avec succès des changements ma-
jeurs au sein des organisations. 
La contribution de Beckart au domaine 
de l'intervention dans les organisations 
est beaucoup plus structurée, beaucoup 
plus opérationnelle que celle de Bennis. 
Elle est également aussi importante. Lors-
qu'on considère le nombre d'articles et 
d'ouvrages publiés depuis, c'est encore 
celui de Beckart qui donne la définition 
la plus concrète et la plus pratique du 
D.O. Beckart consacre même tout un cha-
pitre de son ouvrage à la présentation de 
cette définition et de ses composantes, 
après avoir fait état, dans un premier cha-
pitre, des conditions qui rendent néces-
saire la D.O. Il décrit ensuite les types 
d'intervention les plus connus suscepti-
bles d'amorcer un changement réel au ni-
veau des processus de gestion et des modes 
de comportement. On retrouve une descrip-
tion des techniques suivantes: constitution 
d'équipes de travail (team building), rela-
tions intergroupes, réunion de confron-
tation ou d'établissement d'objectifs. Ces 
descriptions sont appuyées sur des expé-
riences vécues. L'auteur en relate cinq qui 
portent sur les changements suivants : chan-
gement du modèle culturel de l'organisa-
tion, changement de la stratégie managé-
riale, du processus de travail, de la struc-
ture organisationnelle, acquisition d'une 
habileté à s'adapter à un nouvel envi-
ronnement. De ces quelques expériences, 
l'auteur peut dégager les conditions géné-
rales qui entourent le succès ou l'échec 
d'une intervention de D.O. Une dernière 
partie traite de la gestion de changement 
en faisant ressortir la responsabilité de la 
haute-direction dans l'organisation des ac-
tions de changement, le choix des ressour-
ces externes disponibles, l'établissement 
d'un contrat avec l'agent de changement 
et le recours aux ressources internes de 
l'entreprise. 
Ces deux ouvrages m'apparaissent donc 
essentiels pour avoir une connaissance adé-
quate du domaine de l'intervention dans 
les organisations. D'autres sont apparus par 
la suite, en langue anglaise surtout. Ils 
reprennent les notions de base présentées 
par ces deux auteurs et les complètent 
par une présentation de la panoplie des 
techniques d'intervention que l'agent de 
changement peut utiliser au cours de l'une 
ou l'autre des phases de l'intervention. 
Laurent BÉLANGER 
Université Laval 
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Demander à un conseiller en adminis-
tration ou à un professeur de sciences 
administratives de recueillir et de présen-
ter de façon cohérente la somme des con-
naissances acquises et des pratiques dans 
un domaine constitue vraiment un défi. 
D'abord, il risque d'être peu original quant 
au fond, puisqu'il doit répéter ce qui a 
déjà été écrit et largement diffusé sur le 
sujet. Au plan de la forme, c'est-à-dire 
de la présentation ordonnée des éléments 
de connaissance et de pratique, il peut 
utiliser un cadre de référence qu'il déve-
loppe lui-même et qui lui permet de réa-
liser une intégration acceptable des ensei-
gnements et des pratiques. L'auteur de 
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cet ouvrage s'en est tiré avec peu de suc-
cès et s'est contenté ici d'un cadre de ré-
férence emprunté à quelques éléments 
de la théorie des systèmes, cadre largement 
connu et qui me semble peu approprié 
à ce genre de synthèse. Sur ces deux plans, 
le fond et la forme, ce volume ne réussit 
pas à éveiller mon intérêt. Il faut admet-
tre, cependant, qu'il a été écrit surtout pour 
des dirigeants d'entreprise que l'auteur 
croit peu familiers avec le sujet. L'ou-
vrage comprend quatre sections dont 
l'enchaînement se retrouve dans une vi-
sion globale et systémique des organisa-
tions de travail. On y retrouve en premier 
lieu l'historique et la définition du déve-
loppement des organisations : une définition 
tellement large qu'elle ne réussit pas à 
différencier le D.O. d'un programme de 
gestion des ressources humaines, de forma-
tion des cadres, d'appréciation de la per-
formance et du potentiel des individus. 
La deuxième section nous situe beaucoup 
plus au cœur du D.O. en décrivant le rôle 
de l'agent de changement, surtout le rôle 
qu'il doit jouer au moment de l'établisse-
ment de son contrat d'intervention dans 
l'organisation. Elle fait éclat de toute la 
gamme des types d'intervention en les re-
groupant comme il convient sous deux 
grandes rubriques: les interventions de 
type structurale ou technique et celles de 
type comportemental (behavioral). La troi-
sième section traite de la gestion par les 
objectifs comme outil de changement au 
niveau de la clarification des rôles des di-
rigeants et au niveau de l'appréciation de 
la performance. Encore là, la présentation 
faite par l'auteur n'apporte rien de nouveau 
à la philosophie de la D.P.O. et à ses 
problèmes d'implantation. La dernière sec-
tion traite de la gestion des ressources 
humaines sous les aspects suivants: plani-
fication des ressources d'encadrement, 
formation des cadres et reconnaissance du 
potentiel des futurs dirigeants. Dans l'en-
semble, l'ouvrage demeure trop axé sur 
la présentation des techniques qui sont, 
admettons le, fort utiles pour effectuer 
des changements importants dans les or-
ganisations, mais qui nous amènent à ou-
blier l'essentiel d'un programme de D.O., 
c'est-à-dire une modification de la culture 
organisationnelle par l'infusion de nou-




Organizational Systems, General Systems 
Approaches to Complex Organization, 
by Frank Baker, Homewood, Illinois, 
Richard D. Irwin, Inc., 1973, 518 pp. 
L'approche systémique constitue un 
mode de reconstitution de la réalité diffé-
rent de l'approche scientifique par l'accent 
qu'elle met sur la causalité multiple et 
l'interdépendance des causes dans l'ex-
plication des phénomènes. Largement 
connue et utilisée dans les domaines de 
l'ingénierie, la biologie et la cybernétique, 
elle s'introduit actuellement dans les do-
maines des sciences administratives et cel-
les du comportement. Appliquée à l'étude 
des organisations de travail, cette approche 
se fonde avant tout sur une conception 
de l'organisation envisagée sous l'angle 
d'un «système ouvert» c'est-à-dire une 
entité composée de parties différenciées 
et interdépendantes qui transigent conti-
nuellement avec un environnement chan-
geant. 
Le présent ouvrage s'inscrit dans ce 
courant de pensée et constitue un recueil 
des meilleurs textes susceptibles d'initier 
le lecteur à l'approche systémique et à 
ses applications au domaine des organi-
sations et du management. Comme le fait 
remarquer l'éditeur Frank Baker, les textes 
retenus sont surtout ceux qui demeurent 
difficilement accessibles pour avoir été pu-
bliés dans des revues spécialisées. D'autres 
textes largement connus et diffusés ont été 
également inclus dans le recueil pour leur 
pertinence et leur clarté. Ces textes sont 
regroupés sous des rubriques significatives 
en y mettant une certaine logique et cohé-
rence au plan de la présentation. Sous une 
première rubrique, on retrouve des textes 
qui traitent des concepts de base propres 
à la théorie des systèmes et à l'analyse 
systémique. Une deuxième section se veut 
une application de ces concepts au phé-
nomène organisationnel pour arriver à pré-
senter l'évolution de la théorie des orga-
nisations. Comme il est impossible de 
comprendre et d'utiliser la notion de sys-
tème sans référence à celle d'un environ-
nement et à celle des fonctions d'un systè-
me, il va de soi qu'une section soit con-
sacrée à l'étude des interdépendances et 
des transactions entre les organisations 
et leur environnement respectif. C'est là 
l'objet de la troisième section. L'organi-
sation peut être également envisagée sous 
l'angle d'un système composé de sous-sys-
tèmes. L'interdépendance entre les sous-
systèmes technologiques, socio-culturels et 
décisionnels constitue l'objet d'une quatriè-
me section. Les organisations transigent 
avec d'autres organisations dans des situa-
tions de conflit ou de coopération. La ma-
nière dont ces échanges se structurent et 
leur impact sur la vie interne des organi-
sations font l'objet d'une cinquième sec-
tion. Les deux dernières sections traitent 
